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上司の 「誉める」行為 と部下の
労働意欲 との関係
一中堅社員の事例一
熊 田 聖
要約
意思決定におけるコミュニケーションツールの一つに、「誉める」 と
いう行為がある。誉め方の違いが、仕事への意欲に及ぼす影響について
以前実験 を行 った(3>。その結果、単純作業の場合は、誉めた方が労働
意欲が高まるという結果が得 られた。本論では中堅社員に対 して同様の
実験 を行い、中堅社員の労働意欲について考察する。
キー ワー ド:交 渉 、 コ ミュニケ ーシ ョン、誉 め る、労働 意欲 、中堅社 員
Abstract
Praiseisoneofthecommunicationtoolsindecision-making.Inprior
researchonefactbecameclearthatpraiseisusefulinbusinessset-
tings.Thisstudyfirstpresentsanddiscussestheresultsofanexperi-
mentconductedonhowmuchpraiseisusefulwhenbossesasktheir
middle-standingsubordinatestodocertaintasks。Thestudythen
analysesthewillingnessofmiddle-standingworkersltoperformjob。
relatedtasks.
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1は じめ に
相手を誉めることは、交渉をスムーズに進めるための大切なコミュニ
ケー ションツールである と考えられる。拙論(3)で は、それをより有効
なツール とするために、「どれ くらい誉めることが大切 なのか」を調べ
るための実験を行った。その結果、以下のことが明 らかになった。
部下に対 して上司が どの時点で声掛けをすると労働意欲に良い影響を
与 えるのかという観点から分析 した。被験者は新入社員の考え方や社会
経験に近い大学1、2年 生 とし、単純な仕事内容の場合 での実験 を行っ
た。被験者に2つ の仕事を与え、1つ 目の仕事終了時(中 盤)と2つ 目
の仕 事終了時(終 了時)に 労働 意欲 について質 問 した。 その結果、
100%仕 事が終了した時点で誉めた場合 には、「労働意欲がある」 と回
答 した割合は中盤96%、 終了時69%と なった。それに対 して、60%仕
事が終了した時点か ら誉め始めた場合には、中盤、終了時ともに 「労働
意欲がある」 と回答 した割合は95%で あった。
仕事内容は単純 な電卓での足 し算である。仕事内容に対する感想には、
退屈で嫌な仕事であったという声が多かった。このような仕事内容にも
かかわ らず、60%仕 事が終了 したときか ら上司が誉め始めると、同 じ
上司の下で次の仕事をする意欲があるか と聞かれて 「ある」 と回答 して
いた。このことか ら、部下に多 く誉め言葉 を掛けることは労働意欲に良
い影響を与えたと考えられる。
本論では、このような分析が中堅社員にも当てはまるのかを検討する。
そして、中堅社員の労働意欲の特徴を明 らかに したい。
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2仮 説
ビジネスにおいて、部下は満足感 を感 じなが ら仕事をしたいと考 え、
次の仕事に対 してはやる気を持って取 り掛か りたいと思っている。上司
が どの時点から部下の仕事の成果を認めると、部下の労働意欲を高める
ことがで きるのだろうか。一般的には、言葉による賞賛は効果的である
と考 えられている ω。学生 を対象 とした実験 で も、同様の結果がで
た(3)。本論では単純 な仕事の場合、中堅社員 にも 「適度に部下 を誉め
ると、仕事に対する意欲を高めることができる」 といえるのか検証 した
い。そこで、以下のような仮説を立てた。
仮説:単 純作業の場合、新入社員と同様に考えるならば、中堅社員に
対 して、仕事 を100%達 成 した時点で誉めるよ.りも、達成度60%か ら
誉め始める方が、労働意欲が高まる。
3実 験
仮説を検証するために、交渉実験を行った。被験者は、大学の社会人
向け講座で交渉に関する講座 を受講 した22名 である。平均年齢は38歳
である。誉め方の違いによ り2つ のグループに分けた。Aグ ループは仕
事 を100%達 成 した時点で上司に誉め られる。Bグ ループは、仕事 を
60%、80%、100%達 成 した時点で上司に誉められる。各グループの被
験者数は11名 である。
実験の状況は以下のように設定 した(図3.1)。
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「あなたは、コンピュータを使って在宅勤務 を始めました。仕事
の成果は、自動的に会社に届け られています。
これから仕事の課題を紙でお配 りしますが、 コンピュータ画面で『
作業をしているつもりで進めて.ください。あなたが仕事の課題をこ
なす度に、コンピュータにより自動的に会社の上司に届 くようにな
っています。
仕事の課題は全部で10あ ります。
では仕事を始めてください。」
(図3.1)状 況 設定説明
仕事は前半 と後半との2回 に分けて依頼 した。前半が終了した時点で、
誉め られてうれしいか、次の仕事への意欲はあるかを質問した。 もし仕
事をする意欲のない場合には、後半の開始前や途中で終了 して もかまわ
ないことを伝えた(図3,2.1)。 また、2つ 目の仕事の途中で、3つ 目の仕
事を残業 として依頼 し、引き受けるか否かを質問 した(図3.2.2)。 引き
受けない と回答 した被験者の仕事終了時点での労働意欲 に関する回答
は{次 の仕事 に対 して労働意欲があると回答 した としても、実際には残
業をしないため、意味がないと言える。従って本論では、残業 を拒否 し
た被験者のデータを除いて集計 している。
「仕事をする意欲があれば続けてください。 この仕事 はどの時点
で止めて も大丈夫です。仕事の成果によって、解雇されることはあ
りません。あなたの雇用は保証 されてい ます。」
(図3.2.1)後 半の仕事依頼
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仕事の途中ですが、上司からの連絡です。
「今年の1月 か らの売上高の合計金額 をお客様への資料 に追加す る
ことにな りました。この新 しい仕事をあなたにお願いしたいのです
が、今の仕事が終わってか ら2時 間ほど残業す ることにな ります。
引受けてもらえますか。」
どちらかに○をつけてください。
しい 悪`る しい を 淫L5tい
(図3.2.2)後 半の仕事終了後の残業依頼
実際の実験は、 コンピュータではなく、紙面で行った。前半の仕事で
は、商品の発送 日と発送個数(2桁 の数値)を 、1週 間分つつ表 にして
提示 した。被験者は一週間分の発送個数の合計 を電卓で計算:し、紙面に
記入する。前半の仕事 は全部で10問 である。
各グループには、仕事の達成度に応 じて次の ような誉め言葉を提示 し
た(図3.3)。
グ ループ 一 誉 め言葉
A'
仕事 を100%達 成 しました。いい仕事ぶ りです。ご苦労さ
までした。
仕事を60%達 成 しま した。あなたは今のところよくやっ
ています。頑張って ください。
B
仕事 を80%達 成 しま した。 よくで きています。あと少 し
です。頑張って くださいC
仕事 を100%達 成 しました。いい仕事ぶ りです。ご苦労さ
までした。
(図3.3)達 成度別誉め言葉
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また誉め言葉を提示する度に、(図3.4)の 質問項 目に回答 してもらっ
た。
後半の仕事は、項 目名を発送個数か ら売上高に変え、3桁 の数値を扱
うように した以外 は、前半 と同様の作業 とした。 また前半同様 に10問
を用意した。 グループ別に達成度に応 じて、誉め言葉 を提示 したが、こ
れは前半 と同じ物を用いた(図3,3)。
Q1)今 あなたの仕事ぶ りをコンピュータでモニター していた上司
か ら誉め られましたが、どう感 じましたか?
嬉 しい まあまあ嬉 しい どちらで もない あまり嬉 しくない 嬉 しくない
Q2)こ れか らも今の上司 と仕事を してい くことになりました。仕
事に対する意欲はあ りますか?
したい まあまあしたい どちらでもない あまりしたくない した くない
(図3.4)質 問項 目
4実 験結果
4.1仕 事に対する意欲
仕事への意欲 に関するデータは、次の様になった(図4.1)。 アンケー
ト結果 は、 したい、 まあまあしたい と回答 した ものは 「意欲がある」、
どち らで もない と回答 した ものは 「中立」、あまりした くない、 した く
ない と回答 した ものは 「意欲がない」 とい うようにまとめて集計 した。
誉め始めるタイミング別に、「意欲がある」、「中立」、「意欲がない」 と
答えた人数を%表 示にしている。
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アンケー トは前半 と後半の仕事の各終了時点で行っている。データに
は、誉 め方の違いによる意欲あ変化の違 いが現れている。Aグ ループ
(100%仕 事が終了 した時点で誉め始める)は 、前半終了時では 「意欲
がある」は100%、 「意欲がない」は0%。.後 半終了時 も同様であった。
新入社員 『
誉め始 めるタイミングと労働意欲
? ??? ?? ??????
1
69轡12後半終了時
報
C
前半終了時 9弓.Q4
…
f
酌
.95.
後半終了時
奮
前半終了時 $§....・:..
き
目 意欲がある
□ 中立
□ 意欲がない
0%1(%20%30%40%50%60%70%80%90%100%
労働意欲
中堅社員
誉め始めるタイミングと労働意欲
??? ?「? ?????? ?
…
:一 ・ ¶…o◎..後半終了時
翻 iE
C
前半終了時
霜1..1[00..
・
..a¢ 「..、.ゴ苗、... 9後半終了時
薯
前半終了時
. 7容.1
}
羅 意欲がある
口 中立
□ 意欲がない
0%10%20%30%40%50%60%70%80%90%1qO%
労働意欲
(図4.1)誉 め始め るる タイ ミングと労働 意欲
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Bグ ループ(60%仕 事が終了 した時点か ら誉め始める)は 、前半終了
時では 「意欲がある」は73%、 「中立」は27%、 「意欲がない」は0%。
後半終了時には 「意欲がある」 は82%、 「中立」は9%、 「意欲がない」
は9%と なった。
一番の特徴は、中堅社員 と新入社員 とでは、実験結果が全 く反対にな
った ことである。新入社員の場合、部下に多 く誉め言葉 を掛けることが
労働意欲 に強 く結びついていた(3)。 しか し、中堅社員の場合 は、仕事
内容が単純な場合、仕事が終了する前から誉め始めると、最後にだけ誉
めるグループと比較 して、労働意欲が20%も 減少 した。つま り、単純
作業の場合、仕事の途中では上司か らの励 ましや監視が全 くなくて も、
中堅社員 は労働意欲を失わないでいられるとい うことである。一方、新
入社員は、上司の励 ましや監視が なければ、労働意欲を維持できないの
である。
4.1.1横 言正
誉 め始 め る タイ ミ ング と労 働意 欲 との関係 につ いて κ2検 定 を行 った
(図4.2)。
仮説Ho:誉 め始 め る タイ ミング と労働 意欲 とは独立 であ る
回答(人 数)
誉 め始めるタイミング 意欲あり 中立あるいは
意欲なし
10割(Aグ ループ) 11 0
6割(Bグ ループ) 7 4
(図4.2)誉 め始めるタイミングと労働意欲 との関係
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対 立仮 説H1:誉 め始め る タイ ミング と労働 意欲 とは関連が あ る
有意 水準 を5%と す る と、
T(fij)=1.22<X2(2-1)(2-1)(OX)5)=3.84
よ り、仮 説Hoを 棄 却 で きない。 従 って、誉 め始 め る タイ ミング と労 働
意欲 に は関連が ない と考 え られ る。 よって 、中堅社 員の 「誉 め る」 行為
と労働 意欲 との関連 に関 しては、本論 では結論 を出す ことはで きない。
4.2上 司の誉める頻度 と自己動機付 け
ここでは、アンケー トから予想 される中堅社員の特徴について考察 し
たい。仕事が全て終了 した時点でのアンケー トでは、率直な感想 を回答
してもらった(図4.3)。
仕事の終了時にだけ誉 めるAグ ループでは、半数以上 の被験者が、
「d.それなりに楽 しんだ」 と回答 している。中堅社員が単純作業をする
場合、仕事に対 して自己動機付けがで きるため、上司が部下を管理する
必要はないといえる。
回答(人 数)
a.単純作業
で飽 きた
b.面倒 くさ
か った
c.仕事だか ら文
句は言わない
d.そ れ な り
に楽 しんだ
Aグ ル ープ 3 1 1 6
Bグ ルー プ 3 1 3 4
(図4.3仕 事終了時の感想)
「と仕事 だか ら文句は言わない」 という選択肢 を選ぶ場合、「しか し
で きれば文句 を言いたい」 という気持ちを持 っている と考 えられる。実
際、60%達 成 した時点か ら誉 め始めたBグ ループでは、c.を選択 した被
験者は全員が 自由回答欄にコメントを書いている。Aグ ループの回答者
はコメン トを記入 していない。つ まり仕事 の最後に1度 だけ上司 とコミ
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ユニケー ションをとるような職場環境では、たとえ職場や上司に文句が
あ?た としても、それを発言する気力を部下は持てないとも判断できる。
従って、上司が頻繁に部下に対 して声 を掛けた方が、部下は職場に対 し
て関心 を持ち、かつそれを発言 しようとい う思いが強 くなると予想 され
る。 このような感情は、上手 く方向付けることが出来れば、部下による
職場での改善提言、上司と部下 との関係改善へ と繋がっていくと考えら
れる。逆 に社員の職場への関心が薄い場合、改善すべ き問題点は見過 ご
され、上司が部下とのコミュニケーションか ら得 られる情報が減少する
可能性がある。
4.3上 司の誉める頻度と職場への関心
仕事が全て終了した時点でのアンケー トには、 自由回答欄 を設け、コ
メン トを記入 したい人は自由に感想や要望などを記入できるように し
た。その結果、上司が多 く誉めたBグ ループでは半数近い被験者が、な
ん らかの コメン トを記入 した。それに対して上司が最後にしか誉めない
Aグ ループでは、1名 しか記入 しなかった(図4.4(1))。
(2)内 訳(人 数)
(1)記 入者数
合計
仕事 上 司 との コ ミュニ
ケー シ ョン
,Aグ ル ー プ 1 1 0
Bグ ループ 5 2 3
(図4.4自 由回答欄への記入)
コメントを書 くにはある程度以上の強い動機が必要である。上司が頻
繁に部下 に声をかけたBグ ループでは、部下は仕事や上司に対 してなん
らかの考えを持ち、かつそれを行動で表 したい と思 うようになると言え
る。それに対 して、上司 が終了時にだけ声 を掛 けたAグ ループでは、
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自分の考えを表現するほどの意欲 を部下は持つ ことが出来ない。 このこ
とは将来、職場の改善やコミュニケーションに大 きく影響 してくると考
え られる。
次にコメント文の内容を比較すると、上司が頻繁に部下に声をかけた
Bグ ループでは、仕事に関するもの と上司 とのコミュニケーションに関
するものとが半々であった(図4.4(2))。 それに対 して上司が終了時にだ
け声を掛けたAグ ループでは、仕事 に関するものだけであった。
仕事 に関するコメン トの内容は、 どち らのグループで も、単純作業で
あることへの不満であった。実験では中堅社員が単純作業をしているた
め、これは順当な結果ともいえる。
上司が頻繁に部下に声をかけたBグ ループの上司に関するコメントで
は、3人 ともに口下手な上司の素っ気ない誉め言葉への不満を述べてい
る。ただし、その内の2人 は、頻繁に声を掛 ける上司の姿勢には、責任
感、公平などの言葉を用いて肯定的な評価 をしている。従って、上司が
口下手であるにもかかわらず部下に対 して声 を掛けることは、一概 にマ
イナスであるとは言い切れない。 むしろ、部下の職場への関心を煽 り、
職場改善への積極的参加 を求める目的では、上司か ら部下への頻繁な声
掛 けは有効 と言えるか もしれない。
5結 論
仕事が単純作業の場合、中堅社員は新入社員 と比較 して、上司の誉め
る行為がなくても労働意欲を維持で きる傾向があると考えられう。 しか
し、実験データか らは統計的な証明を行 うことはできなかった。従 って、
「仮説:単 純作業の場合、新入社員 と同様に考えるならば、中堅社員に
対 して、仕事 を100%達 成 した時点で誉めるよりも、達成度60%か ら誉
め始める方が、労働意欲が高 まる」は棄却される。
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ただ し、自由記入のアンケー トか らは、次のような特徴が推察される。
まず1つ には、仕事が単純作業の場合、上司からの声掛けがな くとも仕
事を 「それな りに楽 しむ」、つ まり自らの力で労働意欲を維持すること
ができるのが中堅社員の特徴 と考えられる。次に、上司が口下手である
に もかかわ らず、部下に対 して 「誉める」 などめ声かけをす ることは、
労働意欲に直接影響 しないまでも、部下の職場への関心 を高める、ある
いは部下に職場改善へ向けての行動を促す という面で、有効であること
が予想 される。
5.1限 界
この実験結果は、仕事内容が単純作業の場合に限定される。将来的に
はより創造的な仕事 についても実験を行う必要がある。
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